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Resumo: A logistica reversa pode proporcionar uma vantagem competitiva sustentavel para a empresa. No entanto,
para obter beneficios, as empresas devem monitorar sua logistica reversa com base em um sistema de medicéo de
desempenho composto por indicadores financeiros e ndo financeiros. Desse modo, este estudo investigou, por meio
de uma andlise sistematica da literatura, as formas de mensuragao do desempenho da logistica reversa. Os resultados
deste estudo evidenciaram que os indicadores mais utilizados foram a performance financeira e/ou econdmica,
juntamente com os indicadores relacionados aos clientes, seguido dos indicadores relacionados com a melhoria
dos processos internos, ambiental, inovagao e crescimento, social e, por ultimo, fornecedor. Ressalta-se que ndo ha
uma justificativa singular sobre as melhores medidas de avaliagdo do desempenho de uma atividade, portanto cada
empresa deve estabelecer as medidas apropriadas as suas caracteristicas para que possam atender as metas da empresa.

Palavras-chave: Revisdo sistematica; Mensuragao do desempenho; Indicadores; Logistica reversa.

Abstract: Reverse logistics can provide a sustainable competitive advantage for the company. However, to benefit
from it, companies must monitor their reverse logistics based on a performance measurement system composed of
financial and non-financial indicators. Thus, this study investigated, through a systematic literature review, the ways
of measuring the of reverse logistics performance. The results of this study showed that the most used indicators

were the financial and/or economic performance, together with the indicators related to the clients, followed by
the indicators related to the improvement of internal, environmental, innovation and growth, social and, finally,

supplier processes. It should be emphasized that there is no single justification on the best measures of performance
evaluation of an activity. Therefore, each company must establish the measures appropriate to its characteristics,

in order to meet the company goals.

Keywords: Systematic review, Performance measurement; Indicators, Reverse logistics.

1 Introducao

As forgas motrizes responsaveis pelo boom da
logistica reversa sdo a escassez dos recursos naturais,
alegislagdo verde, o reconhecimento do valor do fluxo
reverso, o e-business, aboa imagem, o relacionamento
com o cliente e o sistema de informacao (Jayaraman &
Luo, 2007). Por consequéncia, a logistica reversa ¢ um
processo importante, uma vez que possibilita agregar
valor a empresa. Sua gestdo eficaz possibilita alavancar

uma vantagem competitiva sustentavel, aumentar os
Iucros, cortar custos, aumentar a satisfagao dos clientes
e melhorar os processos internos (Tibben-Lembke,
2002; Smith, 2005).

Entretanto, para se tornar eficaz, a cadeia de
suprimentos reversa deve ser medida. Isso se alinha
ao entendimento de Song & Hong (2008), para os
quais a mensuragdo de desempenho ¢ fundamental
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para o sucesso dos negocios. A primeira condigdo
para melhorar e alcangar a exceléncia empresarial é
desenvolver e implementar um sistema de mensuragao
de desempenho para, assim, quantificar a eficiéncia
e a eficacia das agoes (Neely, 2002).

Apesar de a logistica reversa desempenhar um papel
importante na logistica, a literatura raramente discute
o seu desempenho. Segundo Shaik & Abdul-Kader
(2012), o conceito da logistica reversa ¢ relativamente
novo e, por isso, poucas estruturas e medidas foram
desenvolvidas para avaliar o seu desempenho.

Desse modo, este estudo visa investigar, por meio
de uma analise sistematica da literatura, as formas
de mensuragdo de desempenho da logistica reversa.

A pesquisa ¢ justificada pela escassez de literatura
sobre os métodos de mensuragao de desempenho
da logistica reversa, corroborando a necessidade de
identificar oportunidades para a pesquisa nesse tema.

O artigo ¢ apresentado em quatro se¢des, sendo
a primeira a introdugdo. A segunda se¢do apresenta
o referencial tedrico; a terceira, a metodologia e os
resultados da revisdo sistematica, destacando os
indicadores adotados para mensurar o desempenho
da logistica reversa. Finalmente, apresentam-se
as conclusdes deste estudo, encerrando-se com as
referéncias utilizadas.

2 Logistica reversa

A terminologia de fluxos reversos surgiu na
literatura na década de 1970 (Adlmaier & Sellitto,
2007). No entanto, foi apenas na década de 1990 que
a logistica reversa comecou a ser debatida e utilizada
pelas empresas (Dias et al., 2012).

A logistica reversa compde-se de uma série de
atividades necessarias para recuperar um produto
usado ou ndo, a partir do momento que um cliente
quer elimina-lo, reutiliza-lo ou revendé-lo (Guide &
Wassenhove, 2002). Ou, ainda, pode ser o processo de
planejamento, implementagdo e controle do fluxo de
matérias-primas, da produgdo e do produto acabado
(e seu fluxo de informacgao), do ponto de consumo até
a origem, com o fim de recapturar valor ou oferecer

Quadro 1. Principais atividades da logistica reversa.

um destino ecologicamente adequado (Gongalves
& Marins, 2006).

Em uma defini¢do mais “[...] ampla, a logistica
reversa sao todas as operagoes relacionadas com a
reutiliza¢do de produtos ¢ de materiais” (Gongalves-Dias
& Teoddsio, 2006, p. 430).

Para Rogers & Tibben-Lembke (2001), a logistica
reversa pode ser classificada de duas maneiras:
Produto e Embalagem; as principais atividades sdo
descritas no Quadro 1:

Retorno do produto a origem = Canal reverso,
ou seja, com pouco ou nenhum uso, os produtos
retornam ao ciclo produtivo; esse retorno ocorre
do “[...] cliente ao varejista ou ao fabricante,
do varejista ao fabricante” (Acosta et al., 2008,

p-4);

Revenda do produto = Os produtos retornados
sdo conduzidos novamente ao mercado (Leite
& Brito, 2005);

Venda do produto via outlet = Os produtos
retornados podem ser vendidos via outlet, ou
seja, no varejo (Krumwiede & Sheu, 2002);

Recondicionamento = Os produtos retornados
necessitam de alguma reparacdo, podendo
ser vendidos a um valor menor de mercado
(Bouzon et al., 2010);

Remanufatura = “[...] quando o produto
retornado ou os seus componentes apresentam
condigdes de serem reparados ou reelaborados
parcialmente de forma a adquirir condigdes
de venda em mercados secundarios” (Leite &
Brito, 2005, p. 218);

Reciclagem = Os produtos ou parte dos
produtos sao transformados em matérias-primas
(Acosta et al., 2008);

Materiais

Atividades da logistica reversa

Produtos

Retorno do produto a origem
Revenda do produto
Venda do produto via outlet
Recondicionamento
Remanufatura
Reciclagem
Doagao
Descarte

Embalagem

Reutilizagao
Reciclagem
Descarte

Fonte: Rogers & Tibben-Lembke (2001, p. 133).
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Doac¢ao = Este processo ocorre quando os
produtos retornados sdo doados a alguma
entidade interessada (Acosta et al., 2008);

Descarte = Os produtos sdo destinados a aterros
sanitarios ou a incineragdo quando se esgota a
possibilidade de agregar valor ao produto (Leite
& Brito, 2005);

Reutilizacao = Ocorre quando a companhia busca
intensificar a utilizagao do produto antes de ele
ser descartado, ou utilizado como matéria-prima
no processo produtivo (Krumwiede & Sheu,
2002).

Segundo Leite (2006), a logistica reversa busca
agregar valor ao retorno dos bens de pos-venda e de
pos-consumo. A Figura 1 evidencia essas duas etapas
de atuacdo dos fluxos reversos.

Os canais de distribuigdo reversos de pds-consumo
constituem-se do retorno de produtos em fim de vida
util, devendo eles serem reciclados, reutilizados,
desmanchados ou descartados de modo adequado, p.
Ex.: incineragdo ou aterros sanitarios (Acosta et al.,
2008).

Os canais de distribui¢do reversos de pds-venda
constituem-se de produtos que por algum motivo
retornam ao ciclo produtivo (Acosta et al., 2008;
Guarnieri et al., 2006). Nesse caso, o “[...] objetivo
estratégico ¢ agregar valor ao produto devolvido”
(Leite, 2006, p. 17).

Para Moraes et al. (2014), a questdo econdmica ¢
aprincipal justificativa para a realizag@o da logistica
reversa de pos-venda. Em relagao a logistica reversa
de pos-consumo, as principais justificativas sdo as
questdes legais e ambientais.

Segundo Ravi & Shankar (2005) e Nikolaou et al.
(2013), os fatores econdmicos, as questdes ambientais,
as exigéncias da legislacdo e a competitividade
sdo alguns dos fatores responsaveis pelo crescente

interesse da comunidade empresarial na implanta¢do
da logistica reversa.

Fatores econdmicos = A logistica reversa pode
proporcionar ganhos para a companhia devido a
reutilizagdo de produtos, a redugdo de materiais
utilizados, a venda de residuos, a redugdo de
custos, a adog@o de embalagem retornavel, além
da possibilidade de surgirem novos nichos de
mercado (Akdogan & Coskun, 2012);

Meio ambiente = As atividades da logistica
reversa proporcionam solugoes para o descarte
de residuos solidos, reduzindo a poluicdo
ambiental e favorecendo a imagem da empresa
(Ravi et al., 2005);

Legislacdo = O rigor da legislagdo ambiental esta
obrigando as companhias a serem responsaveis
por todo o ciclo de vida do produto (Akdogan
& Coskun, 2012), criando leis que pressionam
as empresas a aceitarem o retorno dos produtos
¢ a restricdo da utilizagdo de determinadas
substancias nocivas (Acosta et al., 2008);

Cidadania corporativa = Refere-se aos valores
e principios da empresa em relagdo ao meio
ambiente. A empresa ensina aos clientes a maneira
certa de utilizar os produtos, sem degradarem
o meio ambiente (Akdogan & Coskun, 2012).
Outra visdo da cidadania corporativa esta
relacionada a competitividade, uma vez que a
companhia precisa satisfazer os interesses de
diferentes stakeholders (Ravi et al., 2005).

De acordo com Nikolaou et al. (2013), esses
fatores podem ser classificados em duas categorias:

LOGISTICA REVERSA
DE POS-CONSUMO

< RECICLAGEM
INDUSTRIAL

= DESMANCHE
INDUSTRIAL

| @ REUSO

< CONSOLIDACAO

> COLETAS

Cadeia de
Distribuicdo Direta

Consumidor

Bens de
Pés-Venda

Bens de
Pés-Consumo

LOGISTICA REVERSA
DE POS-VENDA

S SELECAO/DESTINO

= CONSOLIDACAO

= COLETAS

Figura 1. Areas e etapas da logistica reversa. Fonte: Leite (2006, p. 17).
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a) Proativos: Estdo relacionados aos beneficios
esperados, como a melhoria do desempenho
ambiental, a reducdo de custos, a vantagem
competitiva, entre outros;

b) Reativos: visam atender a legislagao.

2.1 Beneficios proporcionados pela
logistica reversa

A logistica reversa se tornou uma estratégia
competitiva para as empresas modernas (Gongalves
& Marins, 2006). E as exigéncias globais quanto
a protecdo do meio ambiente tornaram a logistica
reversa tdo importante quanto a qualidade do produto,
o preco de venda e a marca (Amaral, 2003).

A implantacdo da logistica reversa, além de
proporcionar beneficios ambientais, pode acarretar
um diferencial competitivo para a companhia
(Epelbaum, 2004; Gongalves & Marins, 2000). E os
diversos beneficios gerados pela logistica reversa sdo
expressos na Figura 2.

Percebe-se, na Figura 2, que a logistica reversa
pode proporcionar beneficios econdomicos, sociais €
ambientais, influenciando positivamente a imagem
corporativa. Aragjo et al. (2013) também enfatizam a
vantagem competitiva associada a logistica reversa,
mas focam esse estudo no ambiente do comércio
eletronico.

Brito & Dekker (2002) confirmam o estudo
de Epelbaum (2004) e Aratjo et al. (2013), pois
afirmam que o investimento na logistica reversa pode
proporcionar para a empresa vantagens competitivas
e econOmicas, melhorar a imagem da empresa e
também contribuir para a satisfagdo dos clientes.

Adlmaier & Sellitto (2007) destacam que a utilizagao
da logistica reversa proporcionou os seguintes beneficios
para a empresa estudada: (1) econémico, devido a
reducdo dos gastos com embalagem ¢ redugdo dos

custos logisticos; (2) ecologico, por ter proporcionado
a mitigacao de residuos gerados; (3) flexibilidade
para realizar modificagdes na embalagem devido
a requisitos legais; (4) reciclagem das embalagens
executadas pelo proprio fornecedor da embalagem.

Nesse contexto, Chaves & Batalha (2006) destacam
que a falta de conhecimento dos empresarios quanto
a esses beneficios dificulta a eficiéncia e eficacia da
logistica reversa. Mas especificamente, Aratjo et al.
(2013) afirmam que a falta de conhecimento do processo
de logistica reversa no comércio eletronico gera
problemas variados, tais como processos de logistica
reversa deficitarios, pouca troca de informacdes entre
diferentes setores, falta de difusdo do conhecimento
e pequena participacao da comunidade académica.

Bei & Linyan (2005) apresentam trés caracteristicas
distintas da logistica reversa:

(1)Incerteza sobre a quantidade e a qualidade =
O processo de recuperagdo envolve a imprecisao
sobre a quantidade e a qualidade do produto que
sera recuperado, bem como se havera mercado
para o produto recuperado (Thierry et al., 1995);

(2) Complexidade nas operacdes, devido a opgdes
de recuperacao = Os processos e opgdes do
sistema de logistica reversa de recuperagao do
produto sdo incertos e complexos, pois consideram
as caracteristicas dos produtos, o ciclo de vida,
0s recursos necessarios para a realizagdo do
processo e também a capacidade das instalagdes
da empresa (Bei & Linyan, 2005). Além disso, as
atividades da logistica reversa sao afetadas por
interesses dos clientes, fornecedores, governo,
concorrentes € acionistas, que possuem objetivos
multiplos e conflitantes (Ravi & Shankar, 2005;
Nikolaou et al., 2013). Assim, ¢ dificil para a
empresa decidir qual a opg¢éo de recuperagdo ira

Beneficios proporcionados pela logistica reversa

Financeiro Vendas

T

Operagdes Desenvolvimento Recursos lumanos

ANVARA

aCesS040 Reter
capital clientes

Econdmico
-financeiro

agregar
valor ao
acionista

valorizar
amarca

Eficiéncia
operaciona

Captal mtelectual e
humano

Licenga
para operar

Inovagio

Figura 2. Beneficios da logistica reversa. Fonte: Adaptado de Epelbaum (2004).
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adotar e, consequentemente, gerir o sistema de
logistica reversa de maneira eficiente e eficaz
(Bei & Linyan, 2005). Leite (2006) ainda afirma
que a empresa deve assegurar uma recuperagao
sustentavel do produto;

(3)Barreiras na implantacio = Rogers &
Tibben-Lembke (1998) realizaram um estudo
para verificar as dificuldades da implantagdo
da logistica reversa e chegaram nos seguintes
quesitos: a logistica reversa ¢ menos importante
que as outras questdes da empresa (39,2%),
a politica da empresa (35%), falta de sistema
de informagéo (34,3%), atividade competitiva
(33,7%), desinteresse dos gestores (26,8%),
falta de recursos financeiros (19%), funcionarios
despreparados (19%), questdes legais (14,1%).

Outras barreiras que as empresas possuem
na implantacdo da logistica reversa sdo: falta de
planejamento estratégico e problemas de qualidade
(Ravi & Shankar, 2005), fraco sistema de medigdo de
desempenho (Janse etal., 2010), recursos organizacionais
e competitividade (Mittal & Sangwan, 2013), falta
de especialistas em logistica reversa (Abdulrahman
& Subramanian, 2012).

Uma gestao eficaz da logistica reversa pode
resultar em economia nas areas de manutengdo de
estoques, transporte e custos, além de proporcionar
a satisfagdo dos clientes.

De acordo com a literatura, a logistica reversa tem
um grande potencial para melhorar o desempenho
financeiro das organizagdes, mas para explorar esse
potencial os gestores precisam, primeiro, inserir
a logistica reversa como um item importante do
planejamento estratégico e, segundo, utilizar um
sistema de medicao de desempenho composto por um
conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros
capazes de mensurar a eficiéncia e a eficacia da agao
(Neely et al., 2005; Smith, 2005).

2.2 Mensurac¢ao do desempenho da
logistica reversa

A mensuragdo de desempenho é muitas vezes
discutida, mas raramente definida. Ha muitas razoes
para as empresas medirem o seu desempenho, como
aumentar a compreensao, colaboragdo ¢ a integragdo
entre os membros da cadeia de suprimentos.
A mensuracdo de desempenho também ajuda a
empresa a atingir segmentos de mercado lucrativos
ou identificar uma defini¢do de servigo adequada
(Cuthbertson & Piotrowicz, 2008). Além disso, ¢
uma atividade para alcancar objetivos predefinidos,
derivados dos objetivos estratégicos da empresa
(Lohman et al., 2004).

A mensuragio de desempenho é uma maneira de a
empresa avaliar a eficiéncia e a eficacia da logistica

reversa, ou seja, a mensuragdo permite conhecer
melhor um sistema dindmico, auxiliando os gestores a
melhorarem a logistica reversa da companhia (Neely,
2002; Saisana & Tarantola, 2002).

Para Pun & White (2005) e Shaik & Abdul-Kader
(2014), os seguintes fatores influenciam a mensuragéo
de desempenho da logistica reversa:

a) Apoio para a tomada de decisao;

b) Integrar a logistica reversa na politica de logistica
da empresa;

¢) Comunicagao;

d) Alinhar as agdes com os objetivos estratégicos;
e) Atingir as metas; e

f) Feedback.

A mensuragdo do desempenho ¢, tradicionalmente,
o processo de quantificar a eficacia ¢ a eficiéncia
da agdo (Nukala & Gupta, 2007). Desenvolver um
sistema para tal finalidade tende a ser uma tarefa
complexa, pois as métricas de desempenho e técnicas
de avaliagdo utilizadas na cadeia de suprimentos
tradicional ndo podem ser estendidas para a logistica
reversa (Nukala & Gupta, 2007). O uso de estratégias
e métricas adequadas permite que uma cadeia de
suprimentos reversa desempenhe um papel estratégico
no ciclo de vida do produto, servindo como base para
a identificacdo da lealdade do cliente e, também,
para aumentar a quota do mercado (Pochampally
& Gupta, 2004).

Chaves et al. (2008) sugerem mensurar a
performance da logistica reversa mediante indicadores
de desempenho financeiros e nio financeiros, que
devem ser desenvolvidos tendo como base diversos
direcionadores, mas com uma unica finalidade:
atender os acionistas, governo, comunidade, clientes,
funcionarios e outros agentes no intuito de agregar
valor a empresa (Hernandez et al., 2012).

A mensuragdo inadequada de desempenho se torna
um obstaculo para o éxito da cooperacdo entre os
membros da cadeia de suprimentos, além de ser um
obstaculo para o aprimoramento da logistica reversa.
No entanto, apesar de a logistica reversa exercer um
papel importante no sistema de logistica, a literatura
raramente discute o seu desempenho e analisa, de
forma insipiente, os fatores que influenciam o seu
funcionamento (Griffis et al., 2007).

3 Método

Neste trabalho, foi utilizado o método de revisao
sistematica de literatura. De acordo com Fink (2005,
p.- 3), “[...] a revis@o da literatura ¢ um método
sistematico, explicito e reprodutivel que possibilita
identificar, avaliar, interpretar e extrair dados de
trabalhos de estudiosos e pesquisadores”. Deve seguir
um método cientifico, transparente e reprodutivel
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(Tranfield et al., 2003) e ser elaborada com rigor
metodologico (Rother, 2007).

Para Vosgerau & Romanowski (2014), o surgimento
da internet facilitou a sistematizacao da revisao de
literatura, pois atualmente as bases de dados possuem
acesso eletronico e possibilitam a utilizagdo de
artigos de conferéncias, teses e periddicos cientificos
(Dresch et al., 2015).

Arevisdo sistematica explora uma questéo especifica
e possibilita fornecer evidéncias solidas e confiaveis,
bem como identificar lacunas a serem preenchidas
(Dresch et al., 2015). E utilizada para mapear estudos
primarios sobre um determinado tema (Dresch et al.,
2015), avaliar criticamente a literatura e consolidar
os resultados de estudos relevantes (Seuring & Gold,
2012; Dresch et al., 2015).

Uma revisao de literatura pode contribuir para
o desenvolvimento tedrico, ajudar na compreensao
de terminologias (Cherrafi et al., 2016), além de
facilitar a construgdo de uma bibliografia sobre um
determinado tema (Rowley & Slack, 2004).

Esta pesquisa adotou o seguinte processo de
trabalho: coleta ¢ analise dos artigos, sintese dos
resultados, conforme apresentado na Figura 3.

Para a coleta dos artigos foram utilizadas as
bases de dados Ebsco, Scopus e Web of Science e
para a busca de artigos alinhados com o tema desta
pesquisa foram adotadas as seguintes palavras-chave:
“performance evaluation” AND “reverse logistics”;
“reverse logistics” AND “management” AND “systems”
AND “performance evaluation”; “reverse logistics
systems” AND “performance evaluation”; “performance
measure” AND “reverse logistics”. Foram utilizadas
também as palavras-chave “reverse logistics” no
banco de dados das revistas Production e Gestdo &

Producao, sendo encontrados seis artigos em cada
revista. Apos a leitura dos mesmos, foram utilizados
no referencial tedrico cinco artigos publicados na
Production e quatro artigos publicados na revista
Gestdo & Producgdo.

Essas palavras foram usadas em todas as bases de
dados definidas e os filtros adotados para a inclusao
dos artigos do portfolio bibliografico foram: o idioma
(inglés, portugués e espanhol), area de pesquisa
(engenharia, administracdo, decision science), € 0s
artigos deveriam possuir, ou no titulo, ou no resumo,
ou no decorrer do texto, alguma das palavras-chave
utilizadas. Neste estudo, foram selecionados apenas
os artigos disponiveis em texto completo, na base de
dados a qual estavam vinculados. Os artigos foram
gerenciados por meio do software EndNote X7.2.1.

Foram obtidos 117 artigos, desses, 60 estavam
duplicados, 21 ndo estavam disponiveis e 36 estavam
disponiveis para a realizagdo do estudo. Apods a
leitura dos artigos, 25 ndo estavam alinhados com
o tema ¢ foram descartados da pesquisa, resultando
em 11 artigos relevantes.

As referéncias desses 11 artigos foram analisadas
como uma fonte secundaria, adicionando 13 artigos
ao portfolio bibliografico.

O contetudo dos documentos foi avaliado por meio
de uma analise descritiva extraindo: (1) como se da
a distribuigdo de publicagdes no tempo?; (2) qual
a quantidade de autores por instituigdo?; (3) quais
metodologias sdo aplicadas?; (4) quais palavras-chave
foram adotadas pelos estudos?; (5) quais os beneficios
esperados com a implantacdo da logistica reversa?;
(6) qual a origem do fluxo reverso?; (7) quais sdo as
atividades da logistica reversa?; (8) quais indicadores
de avaliacdo da logistica reversa foram adotados?

Delimitagdo

coleta dos artigos

Filtragem dos artigos

avaliagdo domatenal

Andlise dos artigos —_

analise de conteudo

analise de conteudo
Sintese dosresultados

A

ele¢io dobanco de dados

definicdo daspalavras-chave

definigéio da area de pesquisa
idioma

artigos disponiveis

Software para gerenciar as referéncias

analise do portfolio

leitura dos artigos alinhados

leitura da lista de referencias: inclusdo de novos artigos na carteira

Extrair informagdes dos artigos alinhados

analise dos dados obtidos

Figura 3. Processo de trabalho. Fonte: Autores.
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4 Resultados

Inicialmente, fez-se uma andlise descritiva dos
artigos do portfdlio; assim, a distribuigdo de artigos
publicados no tempo ¢ mostrada na Figura 4.

A primeira publicagdo encontrada foi desenvolvida
em 2004 e, a partir de 2008, houve um pequeno
acréscimo de publicagdes, reduzindo-se em 2009.
Porém, em 2010, 2011 e 2012, as publicagdes voltaram
a crescer e assim se mantiveram até 2013; em 2014,
decresceram novamente. Portanto, a Figura 3 confirma
a lacuna de pesquisa encontrada na maioria dos
documentos analisados, os quais informam a falta
de estudos que abordam os métodos adotados para
avaliar o desempenho da logistica reversa.

Os autores com maior niimero de publicagdes
foram Olugu & Wong (2011) e Olugu et al. (2011),
da Universidade Tecnologica da Malasia; Li &
Olorunniwo (2008) e Olorunniwo & Li (2011), da
Universidade do Tennessee; € Shaik & Abdul-Kader
(2012,2014), da Universidade de Windsor; os demais
autores apresentaram uma unica publicagdo. Assim,
as instituigdes com maior nimero de autores com
publicagdes sdo apresentadas na Figura 5.

AFigura 5 evidencia que as instituigdes com maior
quantidade de autores com publicagdes se concentram
na China e EUA, com trés institui¢des cada.

Destaca-se que a maior quantidade de artigos provém
da China, com 8 registros, seguida dos Estados Unidos,
com 4. A India, por sua vez, apresentou 3 artigos,
Malasia, Canada e Reino Unido apresentaram, cada
um, 2 artigos. E, por fim, Brasil, Cuba, Republica
Tcheca, Roménia e Turquia apresentaram cada um
1 artigo publicado.

A China, um pais em desenvolvimento, que
apresenta sérios problemas ambientais, ¢ a lider de
publicagdes. Porém, as exigéncias da sociedade ¢ a
forte concorréncia empresarial estdo pressionando
0 governo ¢ as empresas a investirem na politica
verde, com o propésito de reduzir a poluigao.
Por isso, € crescente a adogdo da logistica reversa e,
consequentemente, o seu estudo, que pode auxiliar as
empresas a alcangarem o desenvolvimento sustentavel,
o qual, além de reduzir custos, melhora a satisfagdo do
cliente e estabelece vantagens competitivas (Changli
& Lili, 2008; Xin, 2010).

Na Figura 6, percebe-se que, dentre as metodologias
de pesquisa empregadas, 9 artigos sdo de natureza
tedrica, 7 artigos adotaram o estudo de caso, 5 utilizaram
o levantamento do tipo survey e que apenas 1 estudo
adota a pesquisa exploratoria. Em 2 artigos ndo foi
possivel identificar a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do estudo.

Dentre os métodos adotados, tem-se: 0 método
Fuzzy e o Analytical Hierarchy Process (AHP),
abordados em 8 artigos; Analytic Network Process
(ANP), adotado em 4 artigos; entrevista, escala likert
e questiondrio em 6 registros; Business Inteligence,
Dematel, Linear Physical Programming (LPP),

Quantidade de artigos (n = 24)
4 4 4

4 e

w

{N

2004 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 4. Distribuigdo das publicagdes por ano. Fonte:
Autores.

Quantidade de autores pos instituicio
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mEUA
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DRepiblica
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Figura 5. Quantidade de autores por institui¢do. Fonte:
Autores.

10 Metodologias de Pesquisa

1
1 ]
0

Teérico

Estudo de Caso Survey Exploratério

Figura 6. Metodologias de pesquisa. Fonte: Autores.

1 artigo cada; em trés artigos analisados nao foi
possivel identificar o método adotado.

O numero de ocorréncias das 10 palavras-chave
mais utilizadas ¢ apresentado na Figura 7; como
esperado, reverse logistics ¢ o termo mais comum, a
segunda palavra-chave mais utilizada é performance
measurement, indicando uma forte ligagdo entre
essas palavras.

A Figura 8 demonstra os beneficios esperados
com a adocdo da logistica reversa. Os beneficios
financeiros/econdmicos, juntamente com a melhora da
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satisfacdo dos clientes, foram os mais citados, sendo
destacados em 7 artigos. A vantagem competitiva, a
imagem da empresa e a redugao dos residuos foram
beneficios mencionados em 3 artigos.

Em seguida, a protegdo do meio ambiente foi citada
em 2 artigos. Logo depois, outros beneficios foram
indicados uma unica vez, tais como: a economia de baixo
carbono, reutiliza¢do de materiais, desenvolvimento
sustentavel, cidadania corporativa, atendimento a
legislacdo, redugdo das despesas, eficiéncia dos ativos,
processo de feedback e operagdes mais eficientes.
Esses resultados obtidos corroboram o estudo de
Epelbaum (2004) sobre as vantagens que a logistica
reversa pode alavancar para a empresa.

Destaca-se que nos artigos de Li & Olorunniwo
(2008), Olorunniwo & Li (2011) e Skapa & Klapalova
(2012), os gestores entrevistados mencionam que a
logistica reversa ndo gera receitas consideraveis e
ndo reduz substancialmente o custo operacional; na
verdade, a logistica reversa ¢ vista pelos gestores
como adi¢@o de custos indesejados para as operacdes
da companbhia. Esse conjunto de respostas ¢ bastante
surpreendente, porque sdo contrarias as observagoes
encontradas na literatura. Por exemplo, Adlmaier &
Sellitto (2007) afirmam que a questdo financeira foi o
principal fator que impulsionou a empresa estudada
a investir na logistica reversa.

Top 10 das palavras-chave

Figura 7. Top 10 das palavras-chave. Fonte: Autores.
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Figura 8. Beneficios da logistica reversa. Fonte: Autores.

Brito & Dekker (2002) ratificam que a logistica
reversa pode gerar redugdo de custos, diminui¢do da
utilizacdo de materiais, além de outros beneficios que
impactam positivamente as perspectivas financeiras
da empresa.

O desinteresse e/ou a dificuldade de instalar e
gerenciar a logistica reversa, tais como a dificuldade
de mensurar o seu desempenho, e a falta de estudos
sobre o mesmo favorecem a ideia de que o fluxo
reverso nao gera beneficios para a empresa ¢ sim
custos (Rogers & Tibben-Lembke, 1998).

Em relacdo a origem do fluxo reverso, 4 artigos
analisados destacaram o retorno dos produtos de
pos-venda, sendo que dois artigos menciona os
computadores como bens retornados. Os veiculos
e os produtos eletronicos também foram abordados
como objetos de logistica reversa, porém cada um
em 1 artigo. Ressalta-se que na pesquisa de Li &
Olorunniwo (2008) ndo foi encontrado o tipo de
produto eletronico mencionado, conforme evidencia
a Figura 9.

De acordo com Li & Olorunniwo (2008) ¢
Olorunniwo & Li (2011), a logistica reversa de
pos-venda é compreendida por 75% de produtos,
sem uso ou com pouco uso, que por algum motivo
retornam ao ciclo produtivo por meio dos canais
reversos (Leite, 2006).

Em relacdo ao retorno dos produtos de pos-consumo,
Leite (2006) afirma que compreendem produtos usados
ou em fim de vida ttil que retornam ao canal reverso.

A Figura 10 demonstra que o retorno dos bens de
pbs-consumo foi reportado em 7 artigos, sendo que

Olorunniwo e Li (2011)

Veiculos

O Eletronicos
Li e Olorunniwo (2008)

POS-VENDA

Computadores
Geethan_ Jose e Chandar (2011)
Butar e Sanders (2013)

Figura 9. Retorno dos bens de pos-venda. Fonte: Autores.

Changli e Lili (2008)
Huang, Yang, Wuang e Tsui (2010)

o Celulares
neus

Xiao-le, Hong-June . Eletrénicos
Potter (2010) & .

(D) Baterias POS-CONSUMOG
Bansia, Varkey e Agrawal (2014)
@ Veiculos Computadores
Wong (2 L
OfumusWeonm Q011a) Ravi, Shankar e Tiwari (2005)
Otugu, Wong e Shaharoun (2011b)

Figura 10. Retorno dos bens de pds-consumo. Fonte:
Autores.
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2 deles abordaram os veiculos. Computadores, celulares,
baterias, eletronicos e pneus foram mencionados como
objeto da logistica reversa, cada um em 1 artigo.
Nao foi encontrado no estudo de Xiao-Le et al. (2010)
o tipo de produto eletronico relatado.

Destaca-se que a origem do fluxo reverso ndo
foi encontrada em 13 artigos analisados.

Em relagdo as atividades da logistica reversa, a
Figura 11 demonstra que a reciclagem foi mencionada
em 7 artigos, sendo a atividade da logistica reversa
mais evidenciada pelos artigos analisados. Em 3 artigos
foi mencionada a remanufatura, em 2 artigos
encontrou-se o retorno do produto ao fornecedor
e em 2 artigos foi mencionada a recuperagdo de
materiais.

O remarketing, os aterros sanitarios e o retorno
do produto ao centro de distribuig¢@o sao atividades
da logistica reversa mencionadas, cada uma, em
um artigo.

Com o objetivo de destacar as medidas utilizadas
para mensurar o desempenho da logistica reversa, os
artigos foram separados em quatro categorias, sendo:

1. Artigos que adotaram os indicadores estabelecidos
pelo Balance Scorecard (BSC);

2. Artigos que adotaram as premissas do BSC,
mas realizaram modifica¢des de acordo com
as necessidades da empresa;

3. Artigos nos quais os estudos foram baseados
nos indicadores mencionados pelos gestores
entrevistados;

4. Artigos em que os indicadores foram consolidados
com base na literatura.

Ressalta-se que a maioria dos artigos que adotou
indicadores mencionados pelos gestores e baseados
na literatura apresentou diversas medidas de avaliagdo
de desempenho e que a maioria desses indicadores se
enquadra nas perspectivas estabelecidas pelo BSC.
Entdo, para consolidar as informacdes apresentadas,
esses indicadores foram agrupados nas seguintes
perspectivas: Financeiro, Clientes, Operagdes
internas, Aprendizagem e Crescimento.

Atividades da Logistica Reversa

Retorno do produto
ao centro de
_distribuicdo; 1

Aterros sanitarios.
1

Remarketing; 1

Recuperagdo de
materiais; 2

Retorno do produto
ao fornecedor; 2

Remanufaturamento
33

Figura 11. Atividades da logistica reversa. Fonte: Autores.

As demais medidas encontradas foram fundamentadas
nas propostas estabelecidas pela Performance
Prism (PP). A Performance Prism foi adotada por
apresentar uma visdo mais ampla do que o BSC,
visto que procura satisfazer os stakeholders-chave
da empresa, como fornecedor, sociedade, governo,
meio ambiente, entre outros (Neely et al., 2001).

Financeira/econdmica = Concentra-se em atingir
o sucesso financeiro da companhia (Shaik &
Abdul-Kader, 2012). Essa perspectiva evidencia
se as operacdes da logistica reversa atendem
os interesses dos acionistas (Ravi et al., 2005).
Segundo Rogers & Tibben-Lembke (1998), a
implantagdo de programas da logistica reversa
pode gerar para a empresa valor tangivel e
intangivel, como aumento de receitas, reducao
de custos e despesas, entre outros beneficios;

Clientes = Essa perspectiva evidencia como a
companhia quer ser vista pelos seus clientes
(Kaplan & Norton, 1997). Sua proposta ¢
melhorar a satisfagdo dos clientes por meio
das operagdes da logistica reversa, atendendo
os quesitos de redugdo de custos, melhoria da
qualidade dos produtos, prazos, entre outros
(Ravi et al., 2005; Kaplan & Norton, 1997).
Essa perspectiva pode ser avaliada por intermédio
da quota de mercado, retengdo, satisfacdo e
lucratividade dos clientes (Kaplan & Norton,
1997);

Operacdes internas = Concentram-se em
melhorar a produtividade e a eficiéncia dos
fluxos de trabalho, satisfazendo os acionistas
e os clientes da empresa, podendo incluir
objetivos de curto e de longo prazo (Shaik &
Abdul-Kader, 2012). Nessa perspectiva, os
gestores devem encontrar 08 processos internos
criticos que devem ser melhorados objetivando
gerar valor aos clientes e alcangar os objetivos
financeiros da organizagao (Kaplan & Norton,
1997);

Aprendizagem e crescimento = Essa perspectiva
concentra-se na melhoria continua da
infraestrutura (Kaplan & Norton, 1997). Por meio
da inovagao, da motivagao, da aprendizagem
dos colaboradores e também da capacidade do
sistema de informagao (Shaik & Abdul-Kader,
2012);

Social = Concentra-se em motivar a “[...] conduta
ética, melhorar a imagem por meio do cumprimento
de obrigagoes e expectativas das comunidades



184 Fernandes, S. M. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 25, n. 1, p. 175-190, 2018

e sociedades” (Shaik & Abdul-Kader, 2012,
p. 26);

Ambiental = Concentra-se no cumprimento
de regulamentos e no aumento da consciéncia
ambiental da empresa (Shaik & Abdul-Kader,
2012);

Fornecedores = Os objetivos ¢ metas dos
fornecedores devem ser congruentes com 0s
estabelecidos pela empresa focal (Silva et al.,
2013).

Os exemplos a seguir, demonstram como as medidas
de desempenho encontradas na revisdo sistematica
foram classificadas, conforme as perspectivas do
BSC e do PP.

(1)Financeiro/econdémico = Aumentar o lucro,
agregar valor aos stakeholders, aumentar a
receita, reduzir custos e despesas (Kaplan &
Norton, 1997; Shaik & Abdul-Kader, 2012);

(2)Clientes = Percentual de reclamagdes dos
clientes (Kaplan & Norton, 1997; Norreklit,
2000; Mooraj et al., 1999, p. 482), eficacia
no tempo de entrega retengdo de clientes
(Epelbaum, 2004), quota de mercado (Norreklit,
2000; Mooraj et al., 1999, p. 482; Kaplan &
Norton, 1997), qualidade do servigo (Kaplan
& Norton, 1997);

(3)Operacgoes internas = Tempo de produgdo
(Kaplan & Norton, 1997), tempo de ciclo de
cada maquina (Bansia et al., 2014), capacidade
de armazenamento, gerenciamento da capacidade
de transporte (Jianhua et al., 2009), servigos
pos-venda (Kaplan & Norton, 1992), capacidade
de controle de inventario (Xiangru, 2008);

(4)Aprendizagem e crescimento = Treinamento
de funcionarios (Hernandez et al., 2012),
gestores interessados (Kaplan & Norton,
1997), tecnologia da informagdo (Shaik &
Abdul-Kader, 2012);

(5)Social = Cidadania corporativa; seguranca dos
funcionarios, relacionamento com os parceiros
da logistica reversa (Shaik & Abdul-Kader,
2012);

(6) Ambiental = Atender a legislacdo, utilizagdo
de materiais reciclados, utilizagdo de energia
renovavel (Shaik & Abdul-Kader, 2012), uso
de combustivel limpo, redugdo da poluicao
operacional, capacidade de eliminacao de lixo;

(7)Fornecedor = Certificagdes ambientais do
fornecedor (Olugu & Wong, 2011), compromisso
do fornecedor com o meio ambiente e com as
praticas de logistica reversa (Olugu & Wong,
2011; Olugu et al., 2011), qualidade do produto
fornecido (Lugoboni et al., 2013; Careta &
Musetti, 2008).

No Quadro 2 estdo as formas usadas para mensurar
o desempenho da logistica reversa.

Observa-se, no Quadro 2, que a logistica
reversa ¢ desenvolvida visando atender diferentes
direcionadores (governo, acionistas, clientes,
funcionarios, comunidade, entre outros), confirmando
a pesquisa de Garengo et al. (2005), pois, segundo
esses autores, as abordagens desenvolvidas nas
ultimas décadas sdo mais horizontais, focadas no
processo e se concentram nas necessidades dos
stakeholders.

Destaca-se que 21 artigos adotaram tanto os fatores
Financeiros/econdmicos, quanto as perspectivas
relacionadas aos Clientes. O desempenho financeiro
e/ou econdmico demonstra se a estratégia da
logistica reversa implementada na companhia obteve
(oundo) o sucesso e o retorno esperados. Nos fatores
relacionados a clientes, a empresa avalia a satisfacéo
dos mesmos perante as estratégias adotadas.

Nas demais perspectivas evidenciadas apresenta-se
entre parénteses o numero de vezes que sao mencionadas
nos artigos analisados, sendo: Operagdo interna (19),
Ambiental (16), Inovagdo e crescimento (13), Social
(5) e Fornecedor (3). Percebe-se que a incorporagao
das medidas ambientais, sociais e fornecedor sao
uma integragdo das perspectivas do BSC com a visdo
do Performance Prism, proporcionando a criagdo
de scorecards apropriados a realidade da empresa.

Para Shaik & Abdul-Kader (2014), todas as
empresas devem possuir seis perspectivas: financeira;
processos (interno e externo); partes interessadas;
inovagdo e crescimento; meio ambiente; e social. No
entanto, Hernandez et al. (2012, p. 454) destacam
que “[...] mesmo um modelo sendo aplicavel a
empresas de quaisquer ramos de atividade, sempre
sera necessario fazer adequagdes especificas as
caracteristicas de cada empresa”, pois as medidas
de desempenho adotadas sujeitam-se a dificuldade
do processo que se pretende medir ¢ a sua relevancia
no tocante aos objetivos estabelecidos pela empresa,
bem como a utilizagdo dessas informacgdes por parte
dos gestores (Hernandez et al al., 2012).

Conforme Chaves et al. (2008), ha diversas
variaveis para medir e avaliar o desempenho de uma
atividade. Entretanto, ndo ha uma explica¢do tnica
sobre a melhor forma de mensurar o desempenho de
uma atividade, uma vez que as empresas apresentam
realidades diversas e estdo contidas em setores
distintos.
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5 Conclusoes

A logistica reversa se tornou um processo
importante, contribuindo para a vantagem competitiva
sustentavel. Porém, para que esse processo seja eficaz,
as empresas devem monitord-lo por meio de um
sistema de mensuragao de desempenho. Desse modo,
este estudo teve como objetivo investigar, por meio
de uma analise sistematica da literatura, as formas
de mensuragdo de desempenho da logistica reversa.

Os resultados evidenciaram que as formas mais
utilizadas para a mensuragdo de desempenho da
logistica reversa foram a performance financeira
e/ou econdmica, juntamente com os indicadores
relacionados aos clientes.

Pode-se inferir que as perspectivas financeiras e/ou
econdmicas visam mensurar se as agoes da logistica
reversa proporcionam aumento de receitas e redugao
de custos. Ou seja, as empresas devem atender seus
objetivos financeiros e, a0 mesmo tempo, oferecer
valor ao seu cliente, sua principal fonte de receita.

As demais formas de mensuragio de desempenho
adotadas foram: Melhoria dos Processos Internos,
Ambiental, Inovacdo e Crescimento, Social e,
por ultimo, Fornecedor.

Sabe-se que para gerar valor aos clientes ¢ necessario
otimizar os Processos Internos da companhia, sendo
possivel reduzir custos e tornar a empresa mais
competitiva.

A medida relacionada aos fatores ambientais
inclui a satisfagdo do governo, a redugdo de impactos
ambientais, controle de consumo de energia, combustivel
limpo, imagem da empresa, ou seja, a eficiéncia da
gestao ambiental.

A perspectiva Inovagao e crescimento identifica os
investimentos que devem ser feitos para a empresa
obter sucesso financeiro a longo prazo. Neste estudo
destacam-se as aliancas estratégicas, a satisfacao
dos funciondrios, o treinamento de funcionarios,
os investimentos em pesquisa e desenvolvimento,
a equipe de gestores interessados, tecnologia da
informagdo, recompensa ¢ motivagao, atividades
educativas e competitividade.

Em relag@o aos fatores sociais, a empresa visa
mensurar o nivel da cidadania corporativa. Quanto
aos indicadores relacionados aos fornecedores, o
objetivo ¢ conhecer se os fornecedores possuem
certificagdes ambientais e, também, 0 compromisso
do fornecedor com as demais praticas ambientais,
como, por exemplo, a quantidade de fornecedores
que possuem praticas de reciclagem.

Diante disso, percebe-se a importancia da logistica
reversa para o futuro da empresa, pois, devido a
concorréncia acirrada, a legislagdo ambiental ¢ as
exigéncias dos demais stakeholders, sdo primordiais 0s
investimentos nessa area, buscando o desenvolvimento
sustentavel e agregando diversos beneficios a empresa.

Nos ultimos tempos, as praticas de logistica reversa
ganharam importancia, mas ha poucos trabalhos
académicos sobre a mensuragao do seu desempenho.

Desse modo, este artigo se limita, primeiramente,
pela escassez de estudos relevantes que abordam as
formas de mensuragdo de desempenho da logistica
reversa. Os critérios de busca utilizados estéo atrelados
as escolhas definidas pelos autores deste artigo — as
bases de dados, as palavras-chave definidas ¢ a
combinacao das mesmas — podendo ser considerados
outra limitacdo do trabalho. No entanto, a revisdo
de literatura efetuada incluiu outros trabalhos que,
inicialmente, ndo haviam sido encontrados pela busca,
e os resultados indicam que, efetivamente, ha poucos
estudos discutindo a mensuracao de desempenho da
logistica reversa, o que se torna uma oportunidade
de futuras pesquisas na area.

Sugere-se, como pesquisa futura, investigar os
métodos adotados pelas empresas brasileiras para
mensurar o desempenho da logistica reversa, bem
como processos inovadores a ela aplicados. Outra
oportunidade de pesquisa esta relacionada ao processo
para identificagdo de critérios de mensuragdo do
desempenho da logistica reversa (indices e indicadores)
¢ abusca de modelos personalizados, considerando-se
as especificidades de cada contexto.
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